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RESUMEN
Las ideas novedosas pueden encontrarse tanto en el interior de las orga-
nizaciones como en su entorno, o en los agentes con los que se relaciona. Las 
organizaciones deben establecer fl ujos internos y externos de conocimiento 
para extraer el mayor valor posible de su potencial innovador. La capacidad 
de reconocer, valorar, asimilar y aplicar el nuevo conocimiento externo es 
una predicción signifi cativa del éxito de la necesaria transformación organi-
zativa. Este trabajo pretende contribuir a profundizar en la conceptuación, la 
aplicación práctica y la medición de la capacidad de absorción a través de su 
análisis en todas las fases y dimensiones que la componen.
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1. INTRODUCCIÓN
En el nuevo contexto competitivo y económico, el grado de éxito que 
obtienen distintas organizaciones en los resultados de sus negocios y de 
las estrategias que los rigen, se pueden explicar a través del nivel y calidad 
del conocimiento y de las competencias de gestión asociadas a él (Zollo y 
Winter, 2002).
En los últimos años los estudios sobre la gestión del conocimiento han 
proliferado, debido a que se reconoce como un factor generador de pro-
ductividad y crecimiento en las organizaciones (Jansen, Van den Bosch y 
Volberda, 2005; Kane, 2010). Por ello, la capacidad de reconocer, valorar, 
asimilar, transferir y aplicar el conocimiento novedoso adquiere una impor-
tancia estratégica crucial en el éxito de la necesaria adaptación organizativa 
mediante la reconfi guración de su base de recursos claves y como facilitadora 
de la reestructuración organizativa (Van den Bosch et al, 1999; Bergh y Lim, 
2008; Hoang y Rothaermel, 2010).
Sin embargo, con entornos, tecnologías y reglas que rigen el mercado, 
sujetos a rápidos e importantes cambios, las organizaciones encuentran gran-
des difi cultades a la hora de crear valor únicamente con fuentes internas de 
conocimiento (Camisón y Forés, 2010). Por todo ello, para contribuir a esta 
creación de valor, las organizaciones deben establecer fl ujos internos y exter-
nos para extraer el mayor valor posible de su potencial innovador y, para 
ello, se requiere que desarrolle la habilidad para reconocer el conocimiento 
externo valioso y su posterior transferencia y explotación efi ciente (Flatten, 
Engelen, Zahra y Brettel, 2011).
Cuanto mayor sea esta capacidad, mayor será el nivel que se alcance 
en la capitalización de este conocimiento externo. A través de este proceso 
las empresas generan y desarrollan conocimiento explícito que, a través de 
su codifi cación y aplicación, mejora la toma de decisiones y desarrollan y/o 
renuevan las bases de conocimiento (Bergh y Lim, 2008). El conjunto de 
rutinas y procesos que contribuyen básicamente a este propósito conforman 
la denominada capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y 
George, 2002). En resumen, mantener y desarrollar esta capacidad de absor-
ción condiciona la base de conocimiento de la empresa, su posterior uso y, 
por lo tanto, su supervivencia (Lane, Koka y Pathak, 2006; Flatten et al., 
2011; Flor Peris, Oltra Mestre y García Palao, 2011).
El concepto de capacidad de absorción ha sido aplicado en una variedad 
de campos de investigación como la formulación de estrategias, la gestión 
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de la innovación, la gestión de la cooperación o el aprendizaje organizativo 
(Tsai, 2001; Zahra y George, 2002: Camisón y Forés, 2010).
Se considera la creación y mantenimiento de la capacidad de absorción 
como un proceso interactivo y repetitivo de aprendizaje que puede ser apli-
cado en futuras tomas de decisiones (Bergh y Lim, 2008). Si bien desde un 
punto de vista teórico la gran mayoría de literatura previa concibe la capaci-
dad de absorción como un proceso complejo (Cohen y Levinthal, 1989, 1990; 
Kogut y Zander, 1992; Lane y Lubatkin, 1998; Todorova y Durisin, 2007), 
su tratamiento empírico adolece de esta consideración, ya que se establece 
como una variable unidimensional que gira en torno al stock de conocimiento 
disponible en la empresa, y cuya medida más habitual se centra en el gasto 
en I+D (Cohen y Levinthal, 1990; Tsai, 2001, 2009). Sin embargo, este trata-
miento es manifi estamente insufi ciente, ya que no recoge la riqueza del cons-
tructo (Zahra y George, 2002; Jiménez Barrionuevo et al., 2010).
Por todo lo anteriormente expuesto, este trabajo pretende contribuir a 
profundizar en la conceptuación, la aplicación práctica y la medición de la 
capacidad de absorción a través de su análisis en todas las fases y dimensio-
nes que la componen, tomando como base las fases presentadas en el trabajo 
de Zahra y George (2002).
Los artículos seleccionados pertenecen a revistas con un importante 
índice de impacto en el Journal Citation Report y en el IN-RECS (índice 
de impacto de las Revistas Españolas de Ciencias Sociales). Estos trabajos 
datan desde fi nales de los años 80, momento de inicio del estudio del con-
cepto capacidad de absorción, hasta la actualidad. Se han escogido en fun-
ción de una triple revisión. En primer lugar, se han analizado los resúmenes 
de cada uno de los artículos en el período indicado, comprobando su rela-
ción con la temática indicada. En segundo lugar, se ha realizado una revisión 
de la bibliografía para comprobar su relevancia en el campo de estudio de la 
gestión de conocimiento. Por último, se han buscado palabras claves, tales 
como capacidad de absorción, recursos y capacidades, gestión del cono-
cimiento, etc., en los resúmenes y contenido de los artículos de las revistas 
seleccionadas.
2.  EL CONSTRUCTO CAPACIDAD DE ABSORCIÓN: ANÁLISIS DE 
UN PROCESO COMPLEJO Y SU PAPEL EN LA GESTIÓN DEL 
CONOCIMIENTO
Aunque diversos trabajos habían prestado atención al estudio de la rea-
lidad de la adquisición de conocimiento externo en diversas áreas de cono-
cimiento (Mowery, 1983; Kedia y Bhagat, 1988), gran parte de la literatura 
reconoce los trabajos seminales de Cohen y Levinthal (1989; 1990) como el 
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origen de la conceptuación de esta habilidad organizativa. Estos autores acu-
ñan un nuevo constructo multidimensional, la capacidad de absorción, que 
defi nen como “la habilidad de reconocer el valor de la nueva información, 
asimilarla y destinarla a fi nes comerciales” (1990, p. 128). De esta manera, 
se mejora la capacidad colectiva de gestionar y explotar la base de conoci-
miento y, por lo tanto, la actividad innovadora. Encontramos una segunda 
defi nición en el trabajo de Mowery y Oxley (1995), quienes consideran, sin 
distinguir diferentes dimensiones, que la capacidad de absorción es un amplio 
conjunto de habilidades necesarias para gestionar el componente tácito del 
conocimiento que se desea transferir y, de este modo, mejorar la importación 
de conocimiento externo.
El modelo de capacidad de absorción propuesto por Cohen y Levinthal 
(1990) recoge tres dimensiones fundamentales a través de las cuales discu-
rre el conocimiento. En primer lugar se hace referencia al reconocimiento 
del conocimiento valioso en el exterior de la organización, posteriormente 
a la asimilación interna y fi nalmente a su aplicación con fi nes comerciales. 
Tomando como base esta estructura del proceso de absorción, el trabajo de 
Zahra y George (2002) amplía el análisis de la literatura en este campo y pro-
pone una nueva defi nición del constructo, incorporando una cuarta dimen-
sión en el proceso. Según estos autores, la capacidad de absorción puede ser 
expresada como una metacapacidad, ya que la defi nen como un conjunto de 
rutinas y procesos organizativos a través de los cuales las empresas adquie-
ren, asimilan, transforman y explotan conocimiento con la intención de pro-
ducir capacidades dinámicas organizativas.
En 1998, Lane y Lubatkin proponen la consideración de la capacidad 
de absorción de una organización de forma relativa, es decir en relación con 
otra empresa, y no con el entorno en general como en el trabajo de Cohen 
y Levinthal. Los autores consideran que el correcto funcionamiento de esta 
habilidad viene explicado por la proximidad y solidez de la relación mante-
nida entre el emisor y el receptor del conocimiento.
Por lo tanto, se considera esta transferencia como un fl ujo continuo, 
compuesto por rutinas interrelacionadas. La primera y última de estas eta-
pas –adquisición y explotación– estarán fuertemente condicionadas por las 
relaciones de la organización con la entidad emisora del conocimiento y 
con el exterior, principalmente debido a las fuentes de conocimiento y a su 
complementariedad con el conocimiento previo que residía en la empresa 
receptora; por su parte, las dos restantes –asimilación y transformación– 
vendrán condicionadas por la relación que se establezca entre las subunida-
des o grupos internos, gestionados a través de los denominados mecanismos 
de integración social, que facilitan compartir el conocimiento y permiten 
una búsqueda de soluciones más participativa y creativa a los problemas que 
se originen en la gestión de este activo (Grant, 1996; Todorova y Durisin, 
2007).
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La adquisición hace referencia a la capacidad de la empresa a la hora de 
identifi car y apropiarse del conocimiento crítico que se genera en el exterior. 
Por lo tanto, alcanzar un óptimo desarrollo en esta primera fase, supone el 
propio interés por absorber nuevo conocimiento y la capacidad para captu-
rarlo de manera efectiva. Todorova y Durisin (2007) han llegado a considerar 
el reconocimiento del valor del conocimiento como una fase previa e inde-
pendiente a la propia adquisición; estos autores afi rman que la correcta iden-
tifi cación de la valía del conocimiento externo es un componente crítico de la 
capacidad de absorción.
La segunda y tercera dimensiones hacen referencia a la asimilación y 
transformación del conocimiento absorbido. La transferencia interna del 
conocimiento en la capacidad de absorción puede ser considerada como 
el proceso de apropiación multinivel –individual y colectivo– a través del 
cual una unidad se ve afectada por la experiencia de otra (Argote e Ingram, 
2000; Zhao y Anand, 2009). Se ven implicados individuos, grupos y dis-
tintos niveles organizativos. Los individuos están relacionados con la com-
partición y reconocimiento del nuevo conocimiento; sin embargo, no debe 
olvidarse el papel que juegan otros elementos, tales como, los niveles 
organizativos, las rutinas, los procedimientos y el know-how de la orga-
nización (Volberda, Foss y Lyles, 2009), ya que son fundamentales en la 
comprensión del nuevo conocimiento de procedencia externa, que debe ser 
compartido internamente (Grant, 1996b; Matusik y Heeley, 2005). Esta 
transferencia puede medirse a través de la consideración del cambio en el 
conocimiento o en el resultado. Estas dos dimensiones guardan una sólida 
relación con las estructuras organizativas, ya que el conocimiento de una 
empresa no puede ser tratado independientemente de la forma en que ésta 
se organiza (Kogut y Zander, 1992).
La capacidad de asimilación hace referencia a las rutinas y procedimien-
tos que permiten analizar, procesar, interpretar y comprender la información 
obtenida de fuentes externas (Szulanski, 1996). Sin embargo, no todo el 
nuevo conocimiento puede ser asimilado adecuadamente con las estructuras 
cognitivas vigentes. En este caso, éstas deben ser transformadas para adaptar-
las a la idea o situación que no pueden asimilar (Todorova y Durisin, 2007). 
La transformación sigue al componente de la asimilación y permite a la orga-
nización desarrollar y mejorar las rutinas a través de las cuales se combina 
el conocimiento previo y el nuevo. Zahra y George (2002: 195) defi nen la 
capacidad de transformación como “el proceso de disociación que ayuda a 
la empresa a desarrollar un nuevo esquema perceptual o cambia los procesos 
existentes”. Por lo tanto a través de estas dimensiones, la organización tiene 
que ser capaz de adaptar o reconfi gurar el nuevo conocimiento y/o las estruc-
turas organizativas a sus necesidades.
Por último, la capacidad o dimensión de explotación supone la habili-
dad en la utilización del conocimiento como un componente crítico que 
ROCÍO GONZÁLEZ SÁNCHEZ - FERNANDO E. GARCÍA MUIÑA48
condicionará la capacidad de innovación de la empresa (Cohen y Levinthal, 
1990). La explotación hace referencia a la capacidad de la empresa a la hora 
de aplicar comercialmente el nuevo conocimiento y alcanzar los objetivos 
organizativos planifi cados (Lane y Lubatkin, 1998). Por tanto, hablamos de 
rutinas que permitan a la empresa redefi nir y/o extender las competencias 
que ya existen, y/o crear otras nuevas a través del conocimiento que se ha 
adquirido, asimilado y transformado previamente. Se logra de esta manera 
incorporar el conocimiento transformado a operaciones concretas (Zahra y 
George, 2002).
Pero no todo el conocimiento externo que se capture debe o puede ser 
objeto de explotación comercial directa, ya que es importante considerar la 
infl uencia el dinamismo del entorno o las características del mercado en la 
explotación del nuevo conocimiento generado (Weerawardena, O’Cass, y 
Julian, 2006). Para las innovaciones técnicas no incorporadas a los productos 
y servicios, se ha generalizado la concesión de patentes y, con una protección 
menos amplia, los modelos de utilidad. Ambas herramientas han permitido 
la protección de las ideas y activos más valiosos, garantizando el manteni-
miento de ventajas competitivas a largo plazo. En las últimas décadas, han 
supuesto el indicador del resultado de la actividad tecnológica de más fre-
cuente utilización (OCDE –Manual de Oslo–, 2005; Hernández Cerdán, 
2002).
No obstante, actualmente el conocimiento protegido por patentes puede 
aplicarse posteriormente a productos o servicios de la empresa o comercia-
lizarse como un activo en un mercado de patentes. De esta manera, el pro-
ceso innovador desarrollado por las empresas adquiere una perspectiva más 
abierta, de tal forma que a través de la comercialización de estas patentes, 
se alcanzan valores adicionales y complementarios ya que, en determinadas 
circunstancias, no todo el conocimiento generado puede ser aplicado a pro-
ductos y servicios propios (Teece, 1998; Kline, 2003; Lichtenthaler, Ernst y 
Hoegl, 2010).
Adicionalmente, en entornos turbulentos, los productos y servicios resul-
tado de la capacidad de absorción podrían rápidamente converger a los están-
dares de la industria (Eisenhardt y Martin, 2000; Zahra y George, 2002), o 
resultar obsoletos rápidamente a las demandas (Sorensen y Stuart, 2000). 
En relación con esto, las unidades operativas necesitan ser selectivas con su 
capacidad de absorción y sólo explotar aquellos aspectos que supongan bene-
fi cios con una mayor probabilidad de realización en el mercado, bien de pro-
ductos fi nales, bien de patentes o modelos de utilidad (Kline, 2003; Jansen et 
al., 2005; Lichtenthaler et al., 2010).
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3.  LA APLICACIÓN DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN EN 
DIFERENTES CAMPOS DE INVESTIGACIÓN
La capacidad de absorción ha sido aplicada en una variedad de campos 
de investigación. En el presente trabajo nos centraremos en aquellos que más 
han sido explorados en el ámbito científi co.
En primer lugar, se establece una estrecha relación entre el aprendizaje 
organizativo y la capacidad de absorción, ya que será a través de la absorción 
cómo la organización complete y mejore su aprendizaje organizativo a través 
de un mayor número de fuentes de conocimiento, de manera que se optimice 
el proceso de transferencia del conocimiento y, por lo tanto, se mantengan y 
obtengan ventajas competitivas (Lichtenthaler, 2009).
La capacidad de absorción permite a la organización reforzar, comple-
mentar y/o reorientar su base de conocimiento, identifi cándose por ello como 
un proceso fundamental en el continuo aprendizaje que garantice la supervi-
vencia de las organizaciones a largo plazo. Por lo tanto, se considera como un 
proceso de aprendizaje secuencia que comprende la exploración, la transfor-
mación y la explotación (Lane, Koka y Pathak, 2006). En este sentido, Liao, 
Kickul y Halo (2009) establecen una relación entre ambas metacapacidades a 
través de una capacidad específi ca que denominan capacidad de integración 
que permite a la empresa absorber, adquirir y asimilar conocimiento externo 
e interno para confi gurar y reconfi gurar la base de recursos de la organiza-
ción. Consecuentemente, si se producen cambios externos a la organización 
que pongan en peligro el éxito de un proyecto de innovación, ésta será capaz 
de detectarlos rápidamente y adaptarse a ellos (Jiménez-Barrionuevo et al., 
2010). Es decir, la capacidad de absorción y el aprendizaje son dos caras de 
la misma moneda, aquella que permite de forma complementaria un desarro-
llo, reconfi guración y renovación de los recursos y capacidades para lograr la 
adaptación a un entorno cambiante.
Las empresas basadas en el conocimiento pueden defi nirse aquellas orga-
nizaciones que consideran que el conocimiento es el componente principal 
de sus productos y servicios, y por ello desarrollan estrategias relacionadas 
con la gestión de este activo que permiten, a través de la interacción de los 
distintos colectivos implicados, crear y compartirlo, utilizando siempre una 
visión de conocimiento (Zack, 2003). La relación que se establece entre la 
capacidad de absorción y la formulación y gestión de estrategias se basa 
en el análisis de las estrategias, políticas y actividades, a todos los niveles 
organizativos, que permiten la gestión óptima del conocimiento que poseen 
las empresas, tanto tácito como explícito (Mas-Machuca y Martínez-Costa, 
2008; Ruiz-Ortega, 2010). Determinadas estrategias favorecen el desarro-
llo de la capacidad de absorción. Por ejemplo, determinadas dimensiones de 
dicha capacidad se incrementa en empresas que se rigen por determinadas 
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estrategias. Las empresas exploradoras favorecen la capacidad de adquirir, 
transformar y explotar el conocimiento (Flor Peris et al., 2010). La relación 
entre las estrategias y políticas organizativas y la gestión del conocimiento ha 
sido analizada en la literatura de una manera incompleta, al ignorar aspectos 
tan vitales como el efecto sobre dicha relación de las posibles correlaciones 
con otros factores como, por ejemplo, los culturales (Zheng, Yang y McLean, 
2010).
Por otro lado, el papel que la capacidad de absorción juega en las políti-
cas de innovación que desarrollan las empresas ha sido analizado en nume-
rosos trabajos. Se ha demostrado una relación positiva entre la capacidad 
de absorción y el esfuerzo innovador. Incluso que el efecto que pueda tener 
sobre dicho esfuerzo puede ser mayor que el que tiene variables estructurales 
relacionadas con dicho concepto, como la oportunidad tecnológica (Nieto y 
Quevedo, 2005). El trabajo de Murovec y Prodan (2009) considera una doble 
dimensión en el constructo la hora de estudiar la habilidad de absorción, cen-
trándose en la fuente de información en la que se apoya: (1) aquella que se 
basa en la información científi ca y (2) aquella que se basa en la información 
del mercado.
Escribano et al. (2009) analizan la relación entre la capacidad de absor-
ción y la mejora en los resultados de la innovación considerando que esta 
relación no se produce de forma aislada, por lo que deben considerarse cuáles 
son los factores de contingencia clave a la hora de cuantifi car el peso de esta 
relación. El trabajo se centra en dos tipos de contingencias las característi-
cas del entorno y la apropiabilidad de los resultados obtenidos a través de los 
derechos de propiedad intelectual. El uso de instrumentos de apropiabilidad 
para proteger las innovaciones permiten mejorar la capacidad de integrar la 
nueva tecnología, es decir, las empresas que invierten en este tipo de instru-
mentos mejoran los efectos de la capacidad de absorción en el proceso de 
innovación (Arbussà y Coenders, 2007).
El actual entorno competitivo, sobre todo en sectores con un elevado 
componente tecnológico, exigirá a las empresas una optimización de la ges-
tión del conocimiento y la innovación y, al mismo tiempo, una mejora en las 
curvas de aprendizaje. Si este aprendizaje se realiza de forma colectiva por 
parte de las organizaciones será fuente de ventajas competitivas y de siner-
gias, ya que se permitirá el acceso a recursos escasos de una manera más efi -
ciente (Morcillo et al., 2001). En este sentido, a través de los acuerdos de 
cooperación se generará un stock de conocimiento compartido que se ali-
menta de los fl ujos de información de distinto tipo –tecnológico, de procedi-
mientos o de sistemas– (Urgal et al., 2011). Por todo ello, se debe establecer 
alianzas con distintos tipos de socios –competidores, proveedores, clientes, 
etc.–, ya que los distintos tipos de alianzas en I+D permiten obtener distin-
tos confi guraciones de conocimiento que condicionará los resultados de las 
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empresas (Quintana García y Benavides Velasco, 2010). Además, las con-
diciones del acuerdo de cooperación condicionará el éxito en la transferen-
cia del conocimiento. Acuerdos de cooperación más equitativos favorecen 
dicha transferencia y, en ciertas alianzas, la capacidad de absorción facilitará 
la transferencia de la capacidad tecnológica (Mowery, Oxley y Silverman, 
1996).
La integración de capacidad absorción y la innovación abierta se sus-
tenta la existencia de un conocimiento interorganizativo procedente de las 
relaciones entre las empresas y los agentes externos, cuya consideración reco-
noce el valor de la innovación abierta. La innovación abierta asume que las 
empresas pueden y deben mantener estrechas relaciones con terceros agentes, 
tanto en el proceso de acumulación de conocimiento como en el de su comer-
cialización (Chesbrough, 2006; Aylen 2010). En esta misma corriente de pen-
samiento, existen trabajos empíricos recientes que analizan el potencial del 
conocimiento externo, tanto desde una perspectiva de captación como explo-
tación, en el proceso innovador (Carayannopoulos y Auster, 2010; Fang, Lee 
y Schilling, 2010). Este conocimiento podrá ser reconocido, adquirido y asi-
milado cuando las empresas desarrollen nuevas capacidades de absorción que 
incluyan rutinas y cambien estructuras y culturas organizativas, por lo que 
también se facilitaría los procesos de innovación abierta (Dalander y Gann, 
2007). Sin embargo, la capacidad de absorción y la innovación abierta aún no 
se han relacionado de una forma sistémica (Vanhaverbeke, Cloodt y Van de 
Vrande, 2008). Por todo ello, consideramos especialmente enriquecedor para 
este estudio la integración de ambas corrientes de investigación.
Tabla 1: Líneas de investigación relacionadas con la capacidad de absorción
Línea de investigación Principales preguntas 
de investigación
Principales autores
Aprendizaje
Existe una estrecha relación 
entre el aprendizaje orga-
nizativo y la capacidad de 
absorción, ya que será a través 
de la absorción cómo la orga-
nización complete y mejore su 
aprendizaje organizativo
Lane et al., 2006; Bergh y 
Lim, 2008; Lichtenthaler, 
2009
Estrategia
Las estrategias empresariales 
condicionan la capacidad de 
absorción; La capacidad de 
absorción también condicio-
nará el éxito de determinadas 
estrategias
Mas-Machuca y Martínez-
Costa (2008); Bergh y Lim, 
2008; Ruiz-Ortega (2010); 
Zheng et al. (2010); Flor Peris 
et al. (2011)
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Línea de investigación Principales preguntas 
de investigación
Principales autores
Innovación
La capacidad de absorción 
puede favorecer el éxito y/o 
desarrollo de determinados 
tipos de innovación
Caloghirou et al., (2004); 
Nieto y Quevedo (2005); 
Arbussà y Coenders (2007); 
Grimpe y Sofka (2009); 
Murovec y Prodan (2009); 
Rothaermel y Alexandre 
(2009); Lewin et al. (2011)
Cooperación
La capacidad de absorción 
puede favorecer el éxito en 
determinados acuerdos de 
cooperación
Mowery et al. (1996); De Jong 
y Freel (2010)
Innovación abierta
Relacionar la capacidad 
de absorción y la innova-
ción abierta de una forma 
sistemática
Dalander y Gann (2007); 
Vanhaverbeke et al., (2008)
Fuente: Elaboración propia.
4.  LA MEDICIÓN DE LA CAPACIDAD DE ABSORCIÓN: UN CONS-
TRUCTO MULTIDIMENSIONAL
La naturaleza cualitativa del concepto capacidad de absorción difi culta su 
medición cuantitativa y se ha realizado en la mayoría de los estudios a través 
de diversos indicadores (Murovec y Prodan, 2009; Flatten et al., 2011; Lewin 
et al., 2011). Una parte importante de los estudios consideran la capacidad 
de absorción como un constructo unidimensional, siendo la ratio del gasto 
en I+D dividido entre las ventas anuales la medición más popular (Cohen y 
Levinthal, 1990; Tsai, 2001); trabajos recientes complementan el gasto en 
I+D con la intensidad en I+D (De Jong y Freel, 2010); algunas investigacio-
nes utilizan variables proxy relacionadas con el área de recursos humanos 
como indicador de la capacidad de absorción. Mowery y Oxley (1995) utiliza 
la inversión en entrenamiento del personal científi co y técnica y las políticas 
económicas que refuercen la competitividad. Keller (1996) utiliza los porcen-
tajes de científi cos e ingenieros y la inversión en personal relacionado con 
I+D. Grimpe y Sofka (2009) capturan la capacidad de absorción a través del 
gasto en I+D y con la experiencia de los trabajadores, ya que consideran que 
es un proceso que se desarrolla por acumulación a lo largo del tiempo. Por 
último en otros casos, se relativiza el gasto en I+D en función del número de 
empleados (Tsai, 2009) o según los gastos de otras áreas funcionales (DeJong 
y Freel, 2010). Sin embargo, esta consideración es manifi estamente insufi -
ciente, ya que no recoge la riqueza del constructo, que se refl eja en sus dis-
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tintas dimensiones (Zahra y George, 2002; Murovec y Prodan, 2009; Jiménez 
Barrionuevo et al., 2010).
Aunque no se puede afi rmar que las medidas propuestas por la literatura 
puedan considerarse unas superiores a otras, ya que debe contemplarse bajo 
qué circunstancias tiene lugar (Escribano et al., 2009), se ha identifi cado múl-
tiples dimensiones en la capacidad de absorción que deben ser consideradas a 
la hora de desarrollar una medida válida. Por lo tanto, es un constructo com-
plejo que debe ser estudiado en distintos niveles –individual, organizativo e 
interorganizativo– (Volberda, Foss y Lyles, 2010). En este sentido, Van den 
Bosch, Van Wijk y Volberda (2003) consideran la capacidad de absorción 
como un constructo multinivel e interdisciplinar.
De forma adicional, hay otra característica que la mayoría de estudios 
empíricos no están reconociendo a la hora de analizar la capacidad de absor-
ción. Si los trabajos no tratan este constructo como un proceso, su viabilidad 
puede verse afectada al no recoger la riqueza del constructo (Volberda et al., 
2010). En resumen, a través de la capacidad de absorción el conocimiento se 
transfi ere desde el exterior de la organización a su interior y, una vez allí, debe 
ser sometido a una serie de actuaciones en distintos niveles y fases, que per-
mita adaptar sus propiedades y usos a las necesidades de la empresa recep-
tora. Sin embargo, las rutinas y procesos organizativos que constituyen la 
capacidad de absorción continua siendo una “caja negra” (Lewin, et al., 2011).
La capacidad de absorción se desarrolla de forma acumulativa a través 
de largos procesos que permiten investigar, obtener y acumular nuevo cono-
cimiento (Jiménez-Barrionuevo et al., 2010). Las cuatro dimensiones que 
conforman el proceso, analizadas en el epígrafe anterior, han sido agrupadas 
en dos dimensiones fundamentales –capacidad de absorción potencial y la 
capacidad de absorción realizada– (Lane y Lubatkin, 1998; Zahra y George, 
2002).
La capacidad de absorción potencial se desarrolla en las dimensiones de 
adquisición y asimilación de conocimiento externo (Lane y Lubatkin, 1998). 
Mientras que la capacidad de absorción realizada se obtendrá en función 
del desarrollo de las dimensiones de transformación y explotación (Zahra y 
George, 2002). Por lo tanto, para lograr que el proceso de desarrollo de la 
capacidad de absorción proporcione el nivel máximo de ventajas competiti-
vas a la organización, ésta debe ser capaz de transformar en gran medida su 
capacidad de absorción potencial en real.
Recientes trabajos están considerando las cuatro dimensiones que con-
forman la capacidad de absorción potencial y realizada a la hora de diseñar 
las escalas a través de las cuales medir de forma más completa esta capacidad 
dinámica (Jansen et al., 2005; Camisón y Forés, 2010; Jiménez-Barrionuevo 
et al., 2010). En este sentido, realizamos un análisis a través de las cuatro 
dimensiones estableciendo las perspectivas, rutinas y mecanismos organi-
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zativos que pueden ser aplicados en el funcionamiento de cada una de las 
dimensiones. Todo ello debe ser adaptado a las condiciones específi cas de la 
empresa tanto aquellas relacionadas con las contingencias externas a la orga-
nización –dinamismo del entorno, nivel competitivo/ cooperativo de la indus-
tria, etc.,– como aquellas relacionadas con su propia naturaleza –edad de la 
empresa, resultados anteriores, etc.–.
En la primera fase del proceso, la adquisición, adquieren gran importan-
cia las relaciones que mantiene la organización con terceros agentes. A tra-
vés de estas relaciones se realiza un aprendizaje exploratorio que permite a 
la empresa reconocer y comprender el valor potencial que el conocimiento 
externo tiene para ella (Lane, Koka y Pathak, 2006). En este sentido, Lane y 
Lubatkin (1998) proponen la consideración de la capacidad de absorción de 
una organización en relación con otra empresa, y no con el entorno en gene-
ral como en el trabajo de Cohen y Levinthal. De esta forma, los autores defi -
nen un constructo, denominado capacidad de absorción relativa, a través del 
cual el éxito viene explicado por la proximidad y solidez de la relación man-
tenida entre el emisor y el receptor del conocimiento.
Por otro lado, respecto a la fase de asimilación dentro de la propia orga-
nización, existen dos perspectivas o corrientes –cognitiva y organizativa– 
centradas en la comprensión o entendimiento del conocimiento externo que 
previamente ha sido adquirido.
Los factores relacionados con la perspectiva cognitiva centran su interés 
en la parte humana de la gestión del conocimiento. Zahra y George (2002) 
consideran la asimilación como el proceso a través del cual el conocimiento 
nuevo puede ser interpretado y comprendido desde las estructuras cognitivas 
existentes. Que el proceso se realice de forma efectiva depende de la ecología 
social de la organización (Gupta y Govindarajan, 2000). Para Minbaeva et 
al. (2003), la capacidad de absorción se trata de un constructo a nivel organi-
zativo que reside en sus empleados, por lo que el papel de los individuos de 
la organización resulta crucial para la utilización y explotación del conoci-
miento. Para ello, el establecimiento de procesos y la selección de personas y 
líderes resultan fundamentales (Rasli, Madjid y Asmi, 2004), ya que el nivel 
educativo de los empleados es un factor clave en la capacidad de absorción 
(Vinding, 2000). Para que una empresa asimile el conocimiento en las condi-
ciones adecuadas, debe poseer un número sufi ciente de especialistas técnicos 
cualifi cados, científi cos e ingenieros (Rothwell y Dodgson, 1991).
Desde la perspectiva organizativa se analizan las estrategias, políticas y 
actividades, a todos los niveles organizativos, que permiten la gestión óptima 
del conocimiento que poseen las empresas, tanto tácito como explícito (Mas-
Machuca y Martínez-Costa, 2008; Ruiz-Ortega, 2010). La relación entre las 
estrategias y políticas organizativas y la gestión del conocimiento ha sido 
analizada en la literatura de una manera incompleta, al ignorar aspectos tan 
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vitales como el efecto sobre dicha relación de las posibles correlaciones con 
otros factores, como los tecnológicos (Zheng, Yang y McLean, 2010).
Una vez asimilado, la organización debe incorporar este conocimiento 
externo a sus rutinas y procesos, proporcionando los fundamentos sobre los 
que acometer la renovación de aquéllos que sean necesarios. De esta forma, 
se ayuda a la empresa a desarrollar un nuevo sistema perceptual que permi-
tirá hacer propio el conocimiento externo para una posterior explotación efi -
ciente de la base de conocimiento en forma de innovaciones (Zahra y George, 
2002).
Las decisiones organizativas que deben seguirse en la fase de transfor-
mación han de desembocar en la obtención de determinadas capacidades res-
ponsables del desarrollo y mejora del panel de rutinas que faciliten combinar 
el conocimiento previamente asimilado con la base de conocimiento existente 
(Flor et al., 2011). Por todo ello, se deben establecer sistemas organizativos 
y tecnológicos que permitan la puesta en funcionamiento de estrategias de 
recodifi cación y adaptación al nuevo conocimiento que ya ha sido asimilado. 
En este sentido, los denominados Sistemas y Tecnologías de la Información 
dan soporte a la organización, localización, distribución y compartición 
del conocimiento. Por todo ello, las competencias en TIC son consideradas 
como capacidades organizativas dinámicas que permiten, por un lado, crear 
y mantener ventajas competitivas y, por otro, generar innovaciones (Menor y 
Roth, 2007; Dibrell, Davis y Craig, 2008; Phang, Kankanhalli y Ang, 2008; 
Navarro Paule, Bustinza Sánchez y Romerosa Martínez, 2010).
Por último, a través de la explotación la capacidad de absorción per-
mite aplicar comercialmente el nuevo conocimiento para alcanzar los obje-
tivos organizativos planifi cados a través de su uso e implementación en 
productos, servicios o procesos. Por todo ello, la capacidad de absorción rea-
lizada infl uye en el logro y mantenimiento de ventajas competitivas (Lane y 
Lubatkin, 1998; Todorova y Durisin, 2007). Se incluirían, entre otras, prácti-
cas de gestión que permitan mejorar la aplicación del conocimiento generado 
al proceso productivo de los outputs de la empresa.
Finalmente, cabe destacar la existencia de factores que afectan a la trans-
ferencia del conocimiento, y por lo tanto al resultado de la capacidad de 
absorción de las distintas unidades organizativas. Sin duda, entre los factores 
más analizados son los relacionados con el conocimiento. Entre ellos cabe 
destacar el nivel de conocimiento previo (Cohen y Levinthal, 1990; Todorova 
y Durisin, 2007), la fuente del conocimiento (Todorova y Durisin, 2007) o 
la naturaleza o tipo de conocimiento, relacionada con la dependencia del 
contexto y la ambigüedad (Gittelman y Kogut, 2004; Williams, 2007). No 
obstante, el establecimiento de un marco de integración, que comprenda los 
factores antecedentes y moderadores de la transferencia del conocimiento y 
sus implicaciones, se encuentra aún en estadios iniciales.
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5. CONCLUSIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN
En el nuevo escenario competitivo las ideas novedosas pueden encon-
trarse tanto en el interior de las organizaciones como en su entorno, o en los 
agentes con los que se relaciona. Por ello, debe alcanzarse una gestión de los 
recursos óptima, considerando tanto los procedentes de fuentes internas como 
externas (Argote e Ingram, 2000; Bradley, 1997; Teece, 2000).
Las organizaciones deben establecer fl ujos internos y externos de conoci-
miento para extraer el mayor valor posible de su potencial innovador, y para 
ello, se requiere que desarrolle la habilidad para reconocer el conocimiento 
externo valioso y su posterior explotación efi ciente. La capacidad de reco-
nocer, valorar, asimilar y aplicar el nuevo conocimiento externo es un pre-
dicción signifi cativa del éxito de la necesaria transformación organizativa 
(Hoang y Rothaermel, 2010).
Sin embargo, debe considerarse que la capacidad de absorción supondrá 
una ventaja competitiva siempre y cuando en su funcionamiento exista cierta 
ambigüedad causal (Lippmann y Rumelt, 1982), es decir cuando las relacio-
nes causa-efecto que se establezcan entre los distintos mecanismos, rutinas 
y recursos que lo compongan y los resultados conseguidos no puedan ser 
establecidas en su totalidad por las empresas competidoras (Guerras Martín y 
Navas López, 2007). Sin embargo, existe la posibilidad de establecer ciertas 
reglas que pueden ser aplicadas en el funcionamiento de las distintas dimen-
siones o fases de esta capacidad dinámica. Estas reglas serían aplicables en 
determinadas condiciones, tanto contingencias externas a la organización 
como de su propia idiosincrasia. El establecimiento de metarutinas, y su 
expresión en forma de rutinas prácticas o mecanismos organizativos, permiti-
rán hacer operativo el constructo capacidad de absorción (Jansen et al., 2005; 
Lewin et al., 2010) y deberán diseñarse según las contingencias anterior-
mente descritas. Adicionalmente, el desarrollo de una medida del constructo 
a través de las distintas fases y rutinas que lo componen, y que sea común-
mente aceptada por la comunidad científi ca, facilitaría la comparación de los 
resultados obtenidos en los distintos estudios (Flatten et al., 2011)
En conclusión, la generación y mantenimiento de capacidades de absor-
ción es un proceso interactivo y repetitivo donde las empresas aprenden de 
sus experiencias, se relacionan con el exterior, y se almacena y codifi ca un 
conocimiento con vista a futuras aplicaciones.
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